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r e s u m e n
La importancia del aprendizaje para la competitividad de la empresa moderna es ampliamente reconocida. Sin embargo, la medición de este 
concepto complejo y el análisis de sus efectos sobre diversas variables clave para la competitividad empresarial es relativamente reciente. En el 
presente trabajo se diseña una escala que trata de reflejar los distintos subconstructos del aprendizaje recogidos en la literatura, así como las 
particularidades del proceso de aprendizaje en las pyme objeto de estudio. Los efectos de la capacidad de aprendizaje se vinculan con la inten-
sidad y el grado de novedad de la innovación de producto en las pyme y con la calidad de los propios productos comercializados. A continuación 
se analiza la repercusión de estas dos variables sobre los resultados empresariales alcanzados por las pyme en relación con sus principales 
competidores. De este modo, se trata de profundizar en la comprensión de cómo se generan ventajas competitivas en las organizaciones. Los 
resultados del estudio confirman los efectos esperados del aprendizaje en el ritmo de comercialización de innovaciones en las pyme y en la 
calidad de su oferta. Así mismo, se pone de manifiesto la gran repercusión de estas variables en los indicadores de resultados financieros y de 
mercado considerados en el estudio.
P a l a b r a s  c l a v e : aprendizaje organizativo, innovación de producto, calidad de producto, resultados empresariales, pyme.
a b s t r a c t
L e a r n i n g  p r o c e s s e s  i n  s m a l l -  a n d  m e d i u m - s i z e d  c o m p a n i e s  ( S M S C ) :  e f f e c t s  o n  i n n o v a t i o n ,  q u a l i t y  o f 
s u p p l y  a n d  b u s i n e s s  r e s u l t s
The importance of learning for a modern company’s competitiveness has been widely recognised. However, measuring this complex concept and 
analysing its effects on several key variables for business competitiveness has been relatively recent. A scale was designed in this work which 
attempted to reflect the different learning sub-constructs collected from the literature, as well as the learning process’ particularities in the SMSC 
being studied here. The effects of learning ability are linked to the intensity and degree of product innovation novelty in SMSC and the quality of 
their own commercialised products. These two variables’ repercussion on the business results achieved by SMSC are then analysed in relation 
to their main competitors. An attempt is thus made to go deeper into understanding how competitive advantages are generated in organisations. 
The study’s results confirmed the expected effects of learning on the rhythm of innovations being commercialised in SMSC and on the quality of 
their supply. It also highlights these variables’ great repercussion on the financial and market result indicators considered in this study.
K e y  w o r d s :  social network, entrepreneurship network, legitimacy, entrepreneurship, entrepreneur.
r é s u m é
P r o c e s s u s  d ’a p p r e n t i s s a g e  d a n s  l e s  P M E  :  e f f e t s  s u r  l ’ i n n o v a t i o n ,  q u a l i t é  d e  l ’ o f f r e  e t  r é s u l t a t s 
d ’e n t r e p r i s e s 
L’importance de l’apprentissage pour la compétitivité de l’entreprise moderne est profondément reconnue. Cependant, la mesure de ce concept 
complexe et l’analyse de ses effets sur diverses variables-clés pour la compétitivité de l’entreprise est relativement récente. Une échelle est pro-
posée dans ce travail, dans un essai pour déterminer les différents sous-construits de l’apprentissage présentés dans la littérature ainsi que les 
particularités du processus d’apprentissage dans les PME, objet d’étude. Les effets de la capacité d’apprentissage sont liés à l’intensité et au 
degré de nouveauté de l’innovation du produit dans les PME et à la qualité des produits commercialisés. Une analyse est ensuite réalisée au sujet 
de la répercussion de ces deux variables sur les résultats d’entreprises atteints par les PME par rapport à leurs principaux concurrents. Il s’agit 
ainsi d’approfondir la compréhension du mode de formation d’avantages compétitifs dans les organisations. Les résultats de l’étude confirment 
les effets attendus de l’apprentissage sur le rythme de commercialisation d’innovations dans les PME et sur la qualité de l’offre. L’importante ré-
percussion de ces variables sur les indicateurs de résultats financiers et de marché considérés dans cette étude est également manifeste. 
M o t s - c l e f s :  apprentissage organisationnel, innovation de produit, qualité de produit, résultats d’entreprises, PME.
r e s u m o
P r o c e s s o s  d e  a p r e n d i z a g e m  n a s  P e q u e n a s  e  M é d i a s  E m p r e s a s  ( P M E ) :  e f e i t o s  n a  i n o v a ç ã o ,  q u a l i d a d e  d a 
o f e r t a  e  r e s u l t a d o s  e m p r e s a r i a i s 
A importância da aprendizagem para a competitividade da empresa moderna é amplamente reconhecida. Não obstante, a medição deste con-
ceito complexo e a análise de seus efeitos sobre diversas variáveis-chave para a competitividade empresarial é relativamente recente. Neste 
trabalho desenha-se uma escala que procura refletir os distintos sub-constructos de aprendizagem obtidos na literatura assim como as particu-
laridades do processo de aprendizagem nas PME objetos de estudo. Os efeitos da capacidade de aprendizagem vinculam-se com a intensidade e 
grau de novidade de inovação de produto nas PME e com a qualidade dos próprios produtos comercializados. Seguidamente analisa-se a reper-
cussão destas duas variáveis sobre os resultados empresariais alcançados pelas PME em relação com seus principais competidores. Deste modo 
procura-se aprofundar a compreensão de como são geradas vantagens competitivas nas organizações. Os resultados do estudo confirmam os 
efeitos esperados da aprendizagem no ritmo de comercialização de inovações nas PME e na qualidade de sua oferta. Desta forma, destaca-se a 
grande repercussão destas variáveis nos indicadores de resultados financeiros e de mercado, considerados no estudo.
P a l a v r a s  c h a v e :  aprendizagem organizativa, inovação de produto, qualidade de produto, resultados empresariais, PME.
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La importancia del aprendizaje organizativo como una 
capacidad esencial para competir en los mercados mo-
dernos es ampliamente reconocida tanto en el mundo 
académico como en el empresarial (Hamel y Prahalad, 
1996). Las empresas se enfrentan a entornos competi-
tivos en los que cada vez es más difícil diferenciar la 
oferta básica, ya que la sociedad del conocimiento en 
la que nos hallamos inmersos, propicia la velocidad de 
difusión de las nuevas tecnologías y la inmediata divul-
gación de cualquier cambio en los servicios prestados. 
Estos hechos intensifican el nivel de competencia, de 
suyo acrecentado por el fenómeno de la globalización, 
y exigen que las organizaciones sean capaces de seguir 
reflexivamente y con prontitud la evolución de su entor-
no. Al mismo tiempo, en las sociedades desarrolladas, la 
mayoría de los mercados operan desde una fase de ma-
durez o avanzan con premura hacia este estadio, lo que 
conlleva la fragmentación de la demanda al crecer la 
sofisticación de los clientes y diversificarse la naturaleza 
de sus necesidades.
En consecuencia, las organizaciones empresariales, 
enfrentadas con entornos cada vez más dinámicos y 
complejos, no tienen más remedio que desarrollar la ha-
bilidad de aprender, es decir, necesitan más que nunca 
gestionar adecuadamente el conocimiento adquirido 
interna y externamente para desarrollar un proceso de 
aprendizaje que permita tanto la adaptación rápida y 
proactiva a los cambios constantes del mercado como 
profundizar en la creación de valor añadido.
No obstante, la revisión de la literatura sobre el concep-
to de aprendizaje pone de manifiesto que nos encontra-
mos ante un constructo complejo y multidimensional, 
cuya medición no ha sido uniforme, debido precisamen-
te al debate asociado con su conceptualización. Ade-
más, aunque el valor estratégico del aprendizaje y su 
capacidad para permitir el logro de posiciones de venta-
ja competitiva no son cuestionados, los estudios empí-
ricos sobre el impacto del aprendizaje en los resultados 
empresariales son relativamente recientes y no excesiva-
mente numerosos (Pérez et al., 2007).
Por este motivo, el presente trabajo aborda con deta-
lle la medición del aprendizaje proponiendo una escala 
específica de medida de acuerdo con los componen-
tes clave del mismo, identificados en trabajos previos 
(Easterby-Smith et al., 2000), y adaptada al contexto 
1   Este trabajo ha sido posible gracias a la financiación proporcio-
nada por el Ministerio de Educación y Ciencia, dentro de su Plan 
Nacional de I+D+i (2004-2007), del proyecto titulado “La orien-
tación al aprendizaje de las pequeñas y medianas empresas y su 
impacto en el conocimiento del mercado y en el desarrollo de la 
estrategia comercial” (SEJ2004-04298/ECON).
de las pyme en el que se desarrolla la investigación. El 
estudio se emprende además con el objetivo de analizar 
el efecto del aprendizaje organizativo en la innovación 
empresarial y en el mayor valor de la oferta comercia-
lizada en términos de la calidad de los productos lan-
zados al mercado.
No podemos ignorar que la capacidad de adaptación y 
respuesta rápida, anticipando las necesidades latentes 
del mercado, exige necesariamente que las empresas 
sean capaces de innovar. La innovación puede efectuar-
se en la oferta comercializada, en los procesos produc-
tivos o en cualquier otro tipo de procesos organizativos 
que necesiten ser adaptados a la evolución del entor-
no pero, en todo caso, es fruto de la incorporación del 
conocimiento disponible, de modo que el aprendizaje 
constituye un antecedente organizativo clave para la 
capacidad de innovar (Coombs y Hull, 1998; Nonaka et 
al., 2000). La innovación es así, el instrumento median-
te el cual las empresas trasladan a su estrategia el nuevo 
conocimiento generado en los procesos de aprendizaje. 
Las investigaciones precedentes han tratado la influen-
cia del aprendizaje en la innovación medida en términos 
de la novedad e intensidad de las innovaciones técnicas 
adoptadas (Aragón-Correa et al., 2007; García-Morales 
et al., 2007). La innovación actúa en estos casos como 
una variable mediadora entre el aprendizaje y los resul-
tados de naturaleza empresarial, los cuales, hasta la fe-
cha, se han estimado básicamente con indicadores de 
naturaleza financiera.
Sin embargo, el efecto de un mayor aprendizaje orga-
nizativo en la calidad de la oferta comercializada cons-
tituye un tema pendiente de estudio. Parece razonable 
pensar que un conocimiento más exhaustivo del merca-
do y del entorno permitirán un mayor ajuste de todas las 
dimensiones del producto a las exigencias de los clien-
tes, generando así valor añadido. En consecuencia, aquí 
se plantea un modelo en el que la innovación y la cali-
dad del producto actúan como variables mediadoras de 
los efectos que produce el aprendizaje en los resultados 
empresariales. Por añadidura, también se analiza la rela-
ción entre el esfuerzo en la innovación del producto y la 
calidad de la oferta desarrolla. Este vínculo es debatido 
en la literatura sin que exista un consenso generalizado 
en cuanto al sentido de la relación causal entre ambas 
variables. La muestra de pyme utilizada en esta investi-
gación supone un valor adicional por cuanto nos permi-
te aportar evidencias empíricas sobre el desarrollo del 
aprendizaje en estas organizaciones, de crucial impor-
tancia en el tejido industrial de los países desarrollados.
Así, de acuerdo con los datos manejados por la Direc-
ción General de Política de la Pequeña y Mediana Em-
presa (Ministerio de Industria, Turismo y Comercio) 
en su “Informe sobre la pyme 2004”, hasta el 31 de 
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tían en España pertenecían a esta categoría, dado que 
disponían de menos de 250 trabajadores. Concreta-
mente, el 51,37% eran microempresas sin asalariados, 
el 42,66% microempresas con asalariados (menos de 
nueve trabajadores), el 5,10% empresas pequeñas (en-
tre 10 y 49 asalariados), el 0,74% empresas medianas 
(entre 50 y 249 asalariados) y el restante 0,13% perte-
necían a la categoría de grandes empresas (250 o más 
asalariados). El informe apunta también la tendencia 
hacia el crecimiento en el número, especialmente, de 
las empresas medianas. A pesar de la relevancia de las 
pyme, los trabajos empíricos sobre aprendizaje publica-
dos hasta la fecha, se llevan a cabo, en la mayoría de 
los casos, con muestras de grandes empresas (Chipika 
y Wilson, 2006).
Para alcanzar los objetivos de la investigación, de for-
ma previa se examinan los conceptos de aprendizaje, 
innovación y calidad de producto, y se estudia la relación 
entre ellos y los resultados. A partir de esta revisión de 
la literatura, se plantean hipótesis que se contrastan 
con una muestra de pyme españolas.
Aprendizaje organizativo
El análisis del concepto de aprendizaje debe partir de 
la premisa de que nos enfrentamos con un constructo 
complejo (Slater y Narver, 1994), cuyas dimensiones 
no están totalmente sistematizadas en la literatura, en 
gran medida debido a que las investigaciones empíricas 
orientadas a validar escalas de medición de este con-
cepto son muy recientes (Tippins y Sohi, 2003; Pérez 
et al., 2004; Jerez-Gómez et al., 2005; Weerawardena et 
al., 2006). Igualmente, es necesario tener presente que 
el objetivo último del aprendizaje es permitir un ajus-
te estratégico adecuado a las condiciones del entorno, 
de forma que las organizaciones garanticen su supervi-
vencia y obtengan el máximo rendimiento de sus mer-
cados, por lo que el aprendizaje se configura como una 
fuente de ventaja competitiva sostenible (García-Mo-
rales et al., 2007).
Es generalmente aceptado que el aprendizaje de las 
organizaciones se construye a partir del aprendizaje 
individual (Huber, 1991; Senge, 1990; Simon, 1991), 
aunque no es fruto de la mera yuxtaposición del apren-
dizaje de cada uno de los miembros de la organización 
(Argyris y Schön, 1996; Kim, 1993). Así, el aprendiza-
je organizativo se logra cuando el conocimiento indi-
vidual se traslada, a través de las interacciones sociales 
que se producen dentro de la organización, a distintos 
grupos de individuos y de éstos se incorpora en el nivel 
colectivo a partir de una interpretación compartida, 
configurando un cuerpo común de conocimiento que 
se integra en la cultura y los procesos de la empresa. 
Las organizaciones adquieren de este modo, sistemas 
cognitivos y memoria, aunque carezcan de cerebro 
(Hedberg, 1981). A su vez, el conocimiento acumulado 
permite que los individuos aprendan de la organiza-
ción, por lo que se genera un proceso continuo y re-
troalimentado de transferencia de conocimiento entre 
individuos, grupos y organización.
A partir de lo expuesto, el aprendizaje se concibe como 
un proceso, en clara sintonía con los planteamientos 
de Huber (1991), en el que se pueden distinguir cuatro 
etapas fundamentales: la adquisición de conocimiento, 
su distribución, la interpretación colectiva y la memo-
ria organizativa.
La fase de adquisición del conocimiento es en la que se 
obtiene el mismo. Aunque el concepto de aprendiza-
je en la literatura de marketing ha suscitado un gran 
interés en la última década, su análisis se ha centra-
do, fundamentalmente, en el aprendizaje que las orga-
nizaciones pueden desarrollar a partir de su mercado, 
como una prolongación natural del concepto de orien-
tación al mercado. El seguimiento de las necesidades 
de los clientes, del comportamiento de los competido-
res y, en general, de todos los agentes de su entorno 
específico, resulta esencial para obtener información 
relevante para el proceso de aprendizaje (Weerawar-
dena et al., 2006). Sin embargo, el mercado no es la 
única fuente relevante de información, máxime desde 
una perspectiva de esfuerzo innovador. La propia or-
ganización acumula y desarrolla gran cantidad de in-
formación que debe ser convenientemente procesada 
para extraer el aprendizaje relevante. Así, el aprendi-
zaje organizativo requiere la creación y el control de 
conocimientos tanto externos como internos para po-
der afrontar de modo más eficiente la realización de las 
actividades actuales y futuras (Leonard-Barton, 1992). 
El aprendizaje interno incluye el aprendizaje a través 
de la experiencia (adquisición de conocimiento de for-
ma intencionada o no mediante procesos de prueba y 
error) y el aprendizaje experimental (Dixon, 1992; Hu-
ber, 1991), que tiene su máximo exponente en las acti-
vidades de investigación y desarrollo (Kim, 1993). Para 
aprender de las fuentes disponibles dentro de la orga-
nización y desarrollar nuevo conocimiento, es además 
esencial que la empresa acepte nuevas ideas y puntos 
de vista, es decir, que todas las opiniones vertidas den-
tro de la organización sean consideradas como posi-
ble fuente de aprendizaje. De este modo, se consigue 
un clima interno proclive a la innovación, que permite 
que el aprendizaje individual sea constantemente re-
novado, ampliado y mejorado (Senge, 1990).
La segunda fase del proceso de aprendizaje organizativo 
consiste en la distribución del conocimiento. La transmi-
sión de los conocimientos adquiridos individualmen-
te a lo largo de toda la organización es imprescindible 





























comunes y efectuar acciones a través del ajuste mutuo 
(Crossan et al., 1999).
Esta idea de aprendizaje colectivo ha dado lugar a otra 
dimensión del concepto de aprendizaje designada como 
memoria organizativa. La memoria organizativa repre-
senta el conjunto de conocimientos acumulados por 
las entidades, el cual debe ser convenientemente alma-
cenado y puesto a disposición de todos los individuos, 
para poder ser recuperado cuando sea necesario y evitar 
la pérdida de conocimiento ante la natural rotación de 
los miembros de la organización. Esta base de conoci-
miento común determina tanto el tipo de nuevo cono-
cimiento adquirido como la interpretación que se lleva 
a cabo de la nueva información (Simon, 1991; Cross y 
Baird, 2000). Así mismo, resulta crucial para la mayor 
coordinación dentro de la empresa y favorece el desarro-
llo de nuevos productos (Hargadon y Sutton, 1997). No 
obstante, el conocimiento previo debe ser susceptible de 
ser cuestionado, modificado o descartado para que pue-
da producirse el denominado aprendizaje de alto nivel, es 
decir, aquel que busca formas nuevas y mejores de hacer 
las cosas, o cosas diferentes y mejores que hacer, en vez 
de limitarse (como el aprendizaje adaptativo) a efectuar 
mejoras incrementales en la forma habitual de desarro-
llar las actividades (McGuiness y Morgan, 2005).
Por este motivo, la literatura reciente sobre aprendi-
zaje ha hecho énfasis en una nueva dimensión nece-
saria en este proceso denominada desaprendizaje. El 
desaprendizaje es un proceso mediante el cual las em-
presas repasan el conocimiento y los modelos mentales 
institucionalizados en sus operaciones y desechan las 
creencias preestablecidas que han dejado de ser útiles 
o ciertas en el contexto competitivo y que, por tanto, 
pueden afectar negativamente las decisiones de los indi-
viduos (Day, 1994b). El desaprendizaje constituye uno 
de los elementos clave del proceso de aprendizaje, dado 
que garantiza que éste no se transforme en autocompla-
cencia y/o en estrategias meramente reactivas. Para que 
se produzca efectivamente, es esencial que las organi-
zaciones analicen críticamente su actividad y se asuma 
el fracaso como fuente de aprendizaje, pues sólo así se 
puede plantear que la forma acostumbrada de proceder 
puede no ser la adecuada.
En síntesis, el aprendizaje organizativo es un proceso 
dinámico mediante el cual el conocimiento que se ad-
quiere, del exterior o generado internamente en la em-
presa, se distribuye, se interioriza y al cual se le busca 
su significado común para, finalmente, ser almacena-
do en la memoria organizativa con la intención de que 
no se olvide y de que pueda ser recuperado cuando sea 
necesario. El aprendizaje también comporta la destruc-
ción del conocimiento, cuando éste se vuelve obsoleto, 
y está intrínsecamente relacionado con la existencia 
de una visión sistémica de la organización, que permi-
a cabo, fundamentalmente, a través de conversaciones 
e interacciones entre los individuos (Koffman y Senge, 
1993). Como afirma Huber (1991), las organizaciones 
muchas veces no saben lo que saben y a veces dispo-
nen de registros muy limitados de la información que 
poseen. Por ello, en la medida en la que la información 
sea ampliamente distribuida en la organización y se de-
diquen recursos a la transmisión del conocimiento, ésta 
tendrá una mayor capacidad de aprendizaje (Jiménez y 
Sanz, 2006). La comunicación fluida entre los indivi-
duos debe verse favorecida por el diseño de redes for-
males que garanticen la precisión y disponibilidad de la 
información al mismo tiempo que se genera. Las redes 
formales son muy valiosas, pero además deben comple-
tarse con mecanismos de intercambio más informales, 
como la interacción directa de los individuos a través 
de reuniones, que permitan que el conocimiento tácito 
acumulado por los individuos se transforme en conoci-
miento explícito.
En este sentido, diversos autores advierten que la 
distribución de conocimiento efectiva requiere la 
existencia de una perspectiva sistémica de la organi-
zación (Jerez-Gómez et al., 2005). Este factor compor-
ta que los individuos son conscientes de los objetivos 
que persigue la organización a mediano y largo plazo y 
de la importancia de su contribución individual para 
el logro de estos objetivos, por lo que también reco-
nocen la necesidad del intercambio fluido de conoci-
miento para que la organización funcione como un 
sistema coordinado (Ulrich et al., 1993) y se alcance 
un aprendizaje colectivo (Senge, 1990; Sinkula, 1994; 
Grant, 1996). La perspectiva sistémica constituye un 
elemento fundamental para lograr el desarrollo de 
modelos mentales compartidos a partir de la inter-
pretación conjunta del conocimiento adquirido. En la 
medida en la que los individuos sean conscientes de 
su papel crucial para el logro de los objetivos comunes 
y se sientan implicados en un proyecto común, serán 
más proclives a participar en los procesos de distribu-
ción y de interpretación colectiva del conocimiento.
Así, la tercera fase del proceso de conocimiento, la in-
terpretación del conocimiento, tiene como finalidad ana-
lizar la información desde una perspectiva global, es 
decir, a partir de las contribuciones, sugerencias y cues-
tiones planteadas desde toda la organización. Se trata 
de alcanzar un consenso en cuanto al significado de 
la información acumulada y sus implicaciones concre-
tas para el desarrollo de la actividad empresarial (Day, 
1994a). De este modo, se da un significado colectivo a 
la información adquirida y distribuida que permite que 
los individuos actúen de manera coordinada (Daft y 
Weick, 1984). El entendimiento compartido en cuanto 
a los efectos de la información en la estrategia futura 
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ta que los individuos se involucren activamente en el 
intercambio de conocimiento y en el diseño de mode-
los mentales comunes. El aprendizaje se genera en el 
seno de la organización a través de los individuos que 
la integran (Örtenblad, 2002), y su fin último es el de-
sarrollo de capacidades que permitan a la organización 
mejorar su actuación y resultados.
El aprendizaje debe interpretarse como una capacidad 
organizativa que permite que todo el conocimiento 
disponible sea adecuadamente procesado con el ob-
jetivo de adaptar constantemente el comportamien-
to organizativo a los cambios del entorno (Garvin, 
1993; Mahoney, 1995). Así, las organizaciones capa-
ces de aprender desarrollan de modo natural procesos 
de ajuste y mejora continua para responder de manera 
exitosa a las discontinuidades que generan los merca-
dos dinámicos y con los que, además, se experimenta 
mutua interdependencia.
Ahora bien, para que las capacidades sean susceptibles 
de generar ventajas competitivas sostenibles, deben 
poseer una serie de características que son recogidas 
en el modelo VRIN (Barney, 1997): valiosas, raras, 
inimitables y no sustituibles. Las capacidades serán va-
liosas cuando sirvan para aprovechar oportunidades y 
neutralizar amenazas y, en definitiva, permitan desa-
rrollar una oferta ventajosa para el mercado. El propio 
concepto de aprendizaje encaja en esta definición, por 
lo que se puede considerar una capacidad valiosa para 
las organizaciones (Hult et al., 2003).
Además, las capacidades deben ser escasas o raras, y 
preferiblemente no sustituibles. Es decir, la presencia 
masiva de una capacidad o de una alternativa en los 
competidores, no permitiría sostener una ventaja en el 
largo plazo, se convertiría, por el contrario, en un re-
quisito para competir. En este sentido, el aprendizaje 
es un proceso complejo y difícil de alcanzar por cuanto 
requiere tanto de la habilidad de generar nuevo co-
nocimiento susceptible de afectar el comportamiento 
organizativo (Huber, 1991), como de la habilidad de 
comportarse de acuerdo con el conocimiento adquiri-
do. En otras palabras, el aprendizaje, para ser efectivo, 
requiere tanto aprender como actuar de acuerdo con 
el nuevo conocimiento (Slater y Narver, 1994). Pocas 
organizaciones son capaces de alcanzar estos dos retos 
simultáneamente, lo que hace que el aprendizaje sea 
raro (Slater y Narver, 1995). Por añadidura, la capaci-
dad de aprender es difícilmente sustituible en los mer-
cados actuales (Hult et al., 2000).
Para que la ventaja competitiva sea duradera, las ca-
pacidades en las que se apoya deben de ser difíciles de 
imitar por parte de los competidores, es decir, difícil-
mente transferibles entre empresas o susceptibles de 
ser adquiridas en el mercado. En este aspecto influyen 





























zación (ya que la acumulación de algunas capacidades 
requiere de un período de tiempo largo), la complejidad 
social vinculada con el desarrollo y funcionamiento de 
algunas habilidades y la ambigüedad causal, referente 
a la incertidumbre acerca de las causas que explican 
la obtención de una determinada ventaja competiti-
va, dando lugar a una imitación incierta por parte de 
los competidores (Grant, 1996). El aprendizaje tam-
bién cumple estos requisitos: está condicionado por el 
stock de conocimiento del que dispone la organización, 
y aunque el comportamiento que genera puede ser ob-
servado por la competencia, no es apreciable el origen 
de su razón de ser (Hult et al., 2003). Por otra parte, el 
aprendizaje tampoco puede ser fácilmente transferido 
debido a que se trata de un fenómeno intangible, pro-
fundamente asociado con los procesos organizativos 
(Barney, 1991; Huber, 1991).
A la luz de estas consideraciones, parece claro que el 
aprendizaje se configura como una fuente de hetero-
geneidad y de posibles ventajas competitivas sosteni-
bles, debido a las diferentes capacidades de las empresas 
para poder aprender y absorber el conocimiento (Real, 
2007). El aprendizaje o habilidad que tiene la organi-
zación para procesar el conocimiento (Dibella et al., 
1996), se considera además una capacidad de orden su-
perior o competencia central crítica (Mahoney, 1995), 
debido a que su carácter dinámico le permite contribuir 
a la mejora continua de las capacidades básicas, es de-
cir, aquellas valoradas por los clientes, difíciles de imi-
tar y fuente de ventajas competitivas sostenibles. Así, 
el aprendizaje permite combinar los recursos y capaci-
dades que ya posee la empresa para transformarlos en 
competencias distintivas fuente de ventaja competitiva 
sostenible (Teece et al., 1997).
El desarrollo del aprendizaje en las organizaciones más 
pequeñas debería verse favorecido por las estructuras 
más planas de este tipo de organizaciones y su mayor 
flexibilidad (Argyris y Schön, 1996). No obstante, de-
terminar si las pyme son capaces de llevar a cabo un 
proceso de aprendizaje completo y eficiente es todavía 
un campo de estudio incipiente (García-Morales et al., 
2007) que la presente investigación trata de expandir 
profundizando en los efectos probables de dicho apren-
dizaje en la innovación y la calidad de los productos 
comercializados.
Innovación
La innovación en la empresa puede tener lugar en el 
desarrollo de productos, servicios, procesos tecnoló-
gicos de producción o cualquier otro tipo de proceso 
(Daft, 1978). La innovación de producto, objeto de 
análisis en este trabajo, requiere tanto de la habilidad 
para asimilar las necesidades de los clientes como de 
la capacidad para diseñar, producir y comercializar el 
producto que las satisfaga (Jiménez y Sanz, 2006).
En este sentido, la falta de información puede conside-
rarse como uno de los mayores inhibidores de la inno-
vación (Daghfous y White, 1994). Cohen y Levinthal 
(1990) señalan que junto con la actividad de I+D de 
la empresa, su capacidad para reconocer el valor de 
la información nueva y externa, asimilarla y aplicar-
la con fines comerciales es crítica para las actividades 
de innovación. Es decir, el surgimiento de la innova-
ción está condicionado por la capacidad de la empresa 
para adquirir nuevo conocimiento, bien del exterior o 
bien internamente. La innovación puede ser entendi-
da a partir de ese punto como un proceso de apren-
dizaje (Ayas, 1999) mediante el cual los miembros de 
una organización comparten el conocimiento tácito y 
lo transforman en explícito en forma de un producto o 
servicio (Nonaka y Takeuchi, 1995).
El proceso de aprendizaje organizativo va a permitir 
generar nuevos conocimientos e ideas en la empre-
sa, así como la habilidad de que sean adecuadamen-
te comprendidos y aplicados por los empleados en el 
desarrollo de innovaciones (Damanpour, 1991). Las 
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conocimientos requeridos para anticipar y comprender 
las necesidades de los clientes, disponen de la tecnolo-
gía más avanzada y tienen mayor capacidad para co-
nocer las fortalezas y debilidades de sus competidores 
y aprender de sus propios éxitos y fracasos (Calantone 
et al., 2002). Por añadidura, el aprendizaje generativo o 
de alto nivel es esencial para el desarrollo de innova-
ciones radicales (Senge et al., 1994), por lo que el grado 
de novedad de las innovaciones en las empresas que 
cuentan con procesos de aprendizaje eficientes debería 
ser también mayor.
Por tanto, existe un consenso en la literatura sobre el 
hecho de que en la medida en que la organización fo-
mente el proceso de aprendizaje, logrará desarrollar un 
número mayor de innovaciones con más alto grado de 
novedad incorporada. Este hecho afecta lógicamente la 
innovación de producto, puesto que las empresas que 
aprenden es improbable que pierdan las oportunidades 
generadas por la demanda emergente. Varios trabajos 
recientes, como los desarrollados por Aragón-Correa 
et al. (2007), Darroch (2005), Darroch y McNaughton 
(2002) y García-Morales et al. (2007), confirman la re-
lación positiva entre el aprendizaje organizativo y la 
innovación. Por tanto, podemos proponer que:
H1: el aprendizaje organizativo influye positivamente sobre 
la intensidad y novedad de la innovación de producto de-
sarrollada por las pyme.
La innovación a la que da lugar el aprendizaje organi-
zativo, como se ha señalado anteriormente, se ha con-
vertido en una herramienta fundamental para que la 
empresa pueda adaptarse y competir en entornos diná-
micos, dado que permite modificar la oferta y los pro-
cesos o sistemas de gestión para lograr una situación de 
ventaja frente a la competencia. La innovación es así 
un instrumento esencial en la generación de valor en 
el mercado. Sin embargo, cuando se analiza la repercu-
sión de la innovación en los resultados empresariales, 
cabe plantearse si su efecto favorable puede verse fácil-
mente erosionado en el corto plazo, es decir, en cuan-
to la competencia imita la innovación, hecho que se 
acelera progresivamente con la velocidad de difusión 
de las nuevas tecnologías (Teece, 2006). Puede incluso 
darse la circunstancia de que los competidores reza-
gados logren un mayor aprovechamiento del esfuerzo 
innovador de la empresa pionera aprendiendo de sus 
fallos (Götz, 1999). No obstante, las investigaciones 
desarrolladas hasta la fecha, establecen que la inno-
vación guiada por el aprendizaje es un factor crucial a 
la hora de determinar la rentabilidad en el largo pla-
zo y el crecimiento de la empresa. Este hecho es con-
firmado por estudios como el de Damanpour (1992), 
Nystrom et al., (2002), Aragón-Correa et al. (2007) y 
García-Morales et al. (2007) en los que el rendimiento 
empresarial se mide tanto con indicadores referidos al 
mercado, como las ventas y la cuota de mercado, como 
con indicadores de carácter financiero, tales como la 
rentabilidad económica, la rentabilidad financiera o 
los beneficios alcanzados por la empresa. Por tanto, en 
este estudio se plantea que:
H2: la innovación de producto influye positivamente sobre 
los resultados empresariales de las pyme. 
Calidad de producto
La calidad y la uniformidad en la calidad, hoy por hoy, 
ya no son una opción, sino una necesidad (Aaker, 1994). 
Las aproximaciones más recientes definen la calidad no 
como un valor absoluto, sino como la conformidad con 
los requerimientos o especificaciones de forma subje-
tiva, es decir, en términos de las percepciones, nece-
sidades y preferencias del comprador, lo que hace que 
empresa y cliente tengan que cooperar para determinar 
el nivel de calidad deseado (Garvin, 1984 y 1987; Pé-
rez, 1994). Así, la gestión moderna de la calidad implica 
superar la orientación interna que busca generar bene-
ficios a través de la eficiencia y la reducción de costes, 
para incorporar la voz del cliente y ampliar el poten-
cial de beneficios derivados de esta estrategia (Griffin y 
Hauser, 1993).
Entre las dimensiones de calidad percibida en el produc-
to se pueden encontrar diversas clasificaciones (Váz-
quez et al., 1998). Entre todas ellas la más popular es 
la desarrollada por Garvin (1984 y 1987) quien sugiere 
ocho dimensiones de la calidad del producto que sirven 
de guía en el análisis de este concepto: a) su rendimien-
to en relación con la función básica que desempeña; b) 
los atributos o características que incluye como punto de 
ruptura y diferenciación con la oferta general del mer-
cado; c) la conformidad con las especificaciones entendida 
como ausencia de defectos –visión clásica del concepto 
de calidad–; d) la fiabilidad o porcentaje de veces que 
el producto suministra un rendimiento aceptable en un 
determinado período de tiempo; e) la durabilidad o ex-
pectativa de vida económica del producto; f) los servi-
cios asociados que conlleva la adquisición; g) la estética, 
diseño o acabado final que ofrece el producto, el cual 
debe transmitir la imagen general de su calidad; y h) la 
calidad percibida, la cual incorpora la medida en la que 
el producto se ajusta a las necesidades y expectativas de 
los clientes. 
El efecto del aprendizaje en la calidad del producto 
constituye un aspecto poco investigado (Sethi, 2000) 
sobre el que se recomienda desarrollar más estudios 
empíricos (Aragón-Correa et al., 2007). Podemos asu-
mir, como ya se ha señalado, que en las organizacio-
nes que desarrollan procesos de aprendizaje eficientes, 





























necesidades de los clientes como para identificar la 
tecnología más adecuada para satisfacerlas. En con-
secuencia, se puede presumir su capacidad para de-
sarrollar productos que satisfagan las expectativas de 
sus clientes con la calidad técnica adecuada. Por otra 
parte, los procesos de aprendizaje generan un stock de 
conocimiento que permite un ajuste continuo a las 
necesidades del mercado (Levin, 2000), por lo que 
los productos desarrollados en las organizaciones que 
aprenden deberían evolucionar, en todo momento, de 
modo perfectamente sincronizado con las necesidades 
de los clientes. La mejora continua es uno de los pila-
res de la gestión de las organizaciones inspirada en los 
principios de calidad total, la cual repercute directa-
mente en la calidad de la propia oferta de las empresas. 
En consecuencia, se plantea la tercera hipótesis de la 
investigación:
H3: el aprendizaje influye positivamente sobre la calidad 
de los productos comercializados por las pyme.
El fin último de optimizar la calidad de la oferta, en-
tendida la calidad como un instrumento de creación de 
valor añadido, es precisamente mejorar los resultados 
empresariales. Así concebida, la calidad influye en los 
resultados de las empresas de varias formas diferentes:
Se reducen los costes de fabricación y de operacio- –
nes, lo que conlleva la mejora de los resultados eco-
nómicos (Fornell, 1992).
Las funciones mejoradas de los productos de mayor  –
calidad también permiten acrecentar la satisfacción 
y lealtad de los clientes (Porter, 1985). Se genera, en 
definitiva, una relación bidireccional entre precio y 
calidad percibida, lo que aumenta la percepción de 
valor añadido del cliente, fomenta su fidelización y 
el boca-a-oreja positivo (Anderson et al., 1994). Los 
costes de mantener a los clientes actuales y atraer a 
clientes potenciales se reducen significativamente, 
lo cual también redunda en la mejora de los resul-
tados en términos de beneficio, cuota de mercado y 
ventas (Anderson et al., 1997).
Como consecuencia de las mejoras en la gestión  –
comercial asociadas con la gestión de la calidad, 
se consigue el incremento de los beneficios, de la 
cuota de mercado (Morgan y Piercy, 1992), y de la 
imagen de la empresa, lo que contribuye a mayores 
oportunidades de acceso a nuevos mercados (Se-
rrano et al., 1998).
Por añadidura, los productos de mayor calidad per- –
miten fijar precios más altos o vender un mayor nú-
mero de unidades a un precio determinado, lo que 
implica la obtención de mayores beneficios y ventas 
o cuota de mercado (Porter, 1985).
En consecuencia, la cuarta hipótesis de la investiga-
ción establece que: 
H4: la calidad de los productos comercializados por las 
pyme influye positivamente sobre sus resultados empresa-
riales. 
El último aspecto tratado en la investigación se refiere 
a la relación entre la innovación de producto desarro-
llada en las pyme y la calidad de la oferta que comer-
cializan. El sentido de la relación entre estos conceptos 
puede considerarse, hasta cierto punto, discutido en la 
literatura. Diversos trabajos recientes establecen que las 
empresas gestionadas de acuerdo con los principios de 
la calidad total desarrollan un mayor grado de esfuer-
zo innovador, tanto en el producto como en el proceso 
(Santos-Vijande y Álvarez-González, 2007; Prajogo y 
Sohal, 2006). Sin embargo, otros trabajos confirman 
que la mayor actividad innovadora de producto gene-
ra una oferta de mayor calidad, puesto que el esfuerzo 
innovador continuado facilita la mayor adaptación a 
los requerimientos específicos de los clientes en las dis-
tintas funciones del producto (Koufteros et al., 2002; 
Dubey y Wu, 2002; Fishman y Rob, 2002). Entende-
mos que la discrepancia en los resultados se debe a los 
distintos niveles de análisis empleados. Así, la calidad, 
entendida como una filosofía de gestión integral de las 
organizaciones o calidad total, conlleva el desarrollo 
de una cultura organizativa proclive a la innovación y 
de un esfuerzo innovador más acusado. De este modo, 
las empresas orientadas a la calidad se puede decir que 
son más innovadoras. Pero si el nivel de análisis se cen-
tra en la calidad de producto alcanzada respecto a la 
competencia, como sucede en este estudio, entonces 
la postura razonable es defender que la mayor calidad 
final de los productos comercializados se debe al es-
fuerzo innovador de la empresa. En consecuencia, la 
quinta hipótesis de la investigación se formula en los 
siguientes términos:
H5: la innovación de producto en las pyme influye positi-
vamente en la calidad de los productos comercializados.
En la figura 1 se representan las hipótesis planteadas 
en este trabajo. Dado que la comprensión acerca de los 
mecanismos mediante los cuales el aprendizaje afecta 
los resultados empresariales es todavía limitada (Gar-
cía-Morales et al., 2007); planteamos un modelo en el 
que los efectos del aprendizaje se trasladan a través de 
distintas variables mediadoras hasta llegar al rendi-
miento empresarial. El aprendizaje se analiza en el mo-
delo como una capacidad esencial tanto para innovar, 
respondiendo de este modo a las necesidades cambian-
tes del mercado, como para lograr un nivel adecuado 
de calidad técnica y funcional de la oferta, es decir, 
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o preferencias del mercado. En definitiva, el enfoque 
conceptual del estudio, anclado en la teoría de recur-
sos y capacidades, parte de que el aprendizaje, como 
capacidad organizativa esencial, permite obtener po-
siciones de ventaja competitiva mediante la innova-
ción y la calidad de la oferta. Así mismo, se analiza la 
repercusión de la actividad innovadora en las pyme en 
cuanto al producto en la propia calidad de la oferta, lo 
que implica evaluar la existencia de efectos de refuerzo 
mutuo en las fuentes de ventaja competitiva disponi-
bles en las organizaciones. En el siguiente apartado se 
procede al contraste de las hipótesis planteadas.
FIGURA 1. Modelo conceptual
Fuente: Elaboración propia.
Metodología
Ámbito de estudio y características de    
la muestra analizada
Para la realización del estudio empírico se recurrió a 
la base de datos SABI con el objetivo de delimitar la 
población objeto de análisis. Se consideraron pyme las 
empresas con un número de empleados comprendido 
entre 10 y 249 trabajadores que no rebasasen los lí-
mites de facturación establecidos en la Recomenda-
ción 2003/361/EC de la Comisión de las Comunidades 
Europeas. Los sectores seleccionados para el análisis 
fueron los siguientes: químico, maquinaria y material 
eléctrico, material óptico y médico quirúrgico, material 
electrónico, vehículos de motor y otros elementos de trans-
porte y metalurgia. Todos estos sectores se caracterizan 
por la intensidad de su esfuerzo innovador, superior a 
la media de la industria española, lo que los hace es-
pecialmente atractivos en el contexto de este trabajo, 
puesto que deben asumir una mayor capacidad de co-
mercialización debido al flujo regular de innovaciones 
que desarrollan.
El método de obtención de información consistió en 
la realización de una encuesta de ámbito nacional di-
rigida a los gerentes de las empresas del universo con-
siderado. Dado que se seleccionó un único informante 
en cada organización, se consideró oportuno, para ga-
rantizar la validez del contenido del estudio, que aquel 
fuese el máximo responsable de la gestión, puesto que 
se le presupone un conocimiento adecuado de todas 
las variables analizadas. Con anterioridad al inicio 
del proceso de consecución de datos, el cuestionario 
fue pre-testado mediante cuatro entrevistas en pro-
fundidad desarrolladas entre expertos de los sectores 
analizados, con el ánimo de incorporar sus aportes y 
sugerencias y asegurar la comprensión adecuada del 
instrumento de medida. El cuestionario fue remitido 
en varias oleadas por vía postal para, con posteriori-
dad, proceder a contactar telefónicamente a las orga-
nizaciones con el objetivo de incrementar la tasa de 
respuesta. Este último hecho facilitó el reenvío y pos-
terior recepción de algunas encuestas vía correo elec-
trónico. En total se emitieron 1 900 encuestas sobre 
las que se obtuvo una tasa de respuesta del 8,57%, es 
decir, 163 cuestionarios válidos. El error muestral co-
metido fue de 7,3%.
Medición de las variables del modelo
La medición del aprendizaje organizativo se llevó a cabo 
teniendo en cuenta los procesos descritos: adquisición 
de conocimiento, distribución, interpretación colectiva, 
memoria organizativa y desaprendizaje. Todos los ítems 
de esta escala, cuya redacción se puede consultar en el 
“Anexo”, se midieron en un intervalo de siete posicio-
nes de 1, “se trata de una actividad o aspecto que no se 
desarrolla en nuestra empresa”, a 7, “es una actividad o 
aspecto fundamental en nuestra empresa”.
En relación con la primera de las dimensiones, la ad-
quisición de conocimiento, se reconoce que este último 
debe obtenerse tanto del exterior de la empresa como 
de su propio ámbito interno (Pérez et al., 2007; Wee-
rawardena et al., 2006). En el ámbito externo la em-
presa debe conocer cuáles son las necesidades de sus 
clientes, tanto presentes como futuras, cuál es el com-
portamiento estratégico de su competencia y el tipo 
de oferta que está desarrollando y cómo evoluciona 
el entorno genérico que afecta al comportamiento de 
compra. De este modo, en la escala de adquisición 
de conocimiento externo incluye nueve ítems espe-
cíficos relativos a la obtención de información tanto 
sobre clientes, como sobre la competencia y entorno, 
inspirados en los trabajos de Darroch y McNaughton 
(2002), Darroch (2005), Jerez-Gómez et al. (2005) y 
Weerawardena et al. (2006).
La generación de conocimiento interno contempla el de-
sarrollo de políticas de I+D consolidadas, de acuerdo 
con la mayoría de los trabajos que analizan este tipo 
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concreto de conocimiento (Pérez et al., 2007; Wee-
rawardena et al., 2006). Sin embargo, es preciso tener 
en cuenta que la actividad de I+D en las pyme espa-
ñolas dista mucho de alcanzar los niveles deseables, 
por lo que se ha considerado conveniente completar la 
medida de explotación del conocimiento interno con 
el análisis de la disposición de la empresa para aceptar 
cuantas sugerencias y contribuciones procedan de los 
empleados de la empresa. Esta forma de obrar, basada 
en la flexibilidad y en la posibilidad de adoptar diferen-
tes métodos y procedimientos de actuación derivados 
de la experiencia de cualquier individuo de la empresa, 
fomenta la cultura innovadora y la necesaria asunción 
de riesgos para poder innovar efectivamente (Jerez-
Gómez et al., 2005).
La distribución de conocimiento estima en qué medida 
la forma habitual de trabajar de la empresa se basa en 
la rápida transmisión de cualquier información rele-
vante, obtenida tanto del mercado como del ámbito 
interno de la organización. Así mismo, se alude explí-
citamente a la existencia de mecanismos formales de 
intercambio de información. Los ítems empleados en 
este caso proceden de los trabajos de Tippins y Sohi 
(2003) y Darroch (2005).
La interpretación colectiva del conocimiento implica que to-
dos los individuos alcanzan un acuerdo acerca de cómo 
afecta la empresa el conocimiento disponible y cuál es la 
mejor manera de actuar (Tippins y Sohi, 2003). Para ello, 
resulta esencial que se favorezca la interacción median-
te el trabajo en equipo (Pérez et al., 2007) y que exista 
una visión compartida de la organización, es decir, de sus 
objetivos y de cómo puede favorecerse su desarrollo de 
modo individualizado (Jerez-Gómez et al., 2005); única-
mente así se puede lograr que los individuos no sólo es-
tén dispuestos a compartir cocimiento, sino que lleguen 
también a analizarlo conjuntamente. Esta última tarea 
es mucho más compleja y requiere de una adhesión a la 
empresa que sólo es posible si existe una fuerte identidad 
común.
La memoria organizativa representa el stock de cono-
cimiento disponible en la organización. En este estu-
dio la memoria organizativa se asimila al conocimiento 
almacenado mediante tecnologías de la información. 
Los ítems utilizados se validan en las investigaciones 
de Pérez et al. (2007) y Jerez-Gómez et al. (2005).
La medida del desaprendizaje ha requerido inspirarse 
en las diversas definiciones de este concepto ofreci-
das por la literatura, al no disponer de trabajos previos 
que midan el constructo. Para ello, se recurrió a los 
trabajos de Day (1994a) y Sinkula (2002), elaborando 
una escala de medición que se ajuste perfectamente a 
los planteamientos expuestos en el reciente trabajo de 
Akgün et al. (2007). De este modo el desaprendizaje se 
analiza como el proceso mediante el cual se desarro-
lla una revisión crítica del conocimiento disponible, 
se evita la adhesión inamovible a las creencias prees-
tablecidas y se valora el fracaso como fuente de apren-
dizaje.
Por lo que respecta a la innovación técnica, nuestro tra-
bajo se inspiró en la escala desarrollada por Weerawar-
dena (2003). Así, se mide el número de innovaciones 
realmente adoptadas por la empresa en relación con la 
media de su competencia (1 = intensidad muy inferior 
y 5 = intensidad muy superior a la media) y su grado 
de novedad (1 = cambios poco notorios y 5 = cambios 
sustanciales o totalmente nuevos, radicales). Esta infor-
mación se recoge en el “Anexo”.
La calidad de producto se valora de acuerdo con las di-
mensiones propuestas por Garvin (1984 y 1987), las cua-
les se recogen en el “Anexo” del documento. De nuevo, 
se introduce en la medición de esta variable una refe-
rencia explícita a los logros de la competencia, en nues-
tro intento de justificar que el aprendizaje contribuye al 
desarrollo de otras capacidades organizativas susceptibles 
de generar ventajas competitivas (Grant, 1991). De esta 
forma, los encuestados valoraron en qué medida la oferta 
de su empresa, considerada en conjunto, supera a la de su 
competencia más directa en las características reseñadas 
en una escala de siete posiciones donde 1 significa “de 
ningún modo” y 7, “de modo muy notable”.
En cuanto a la escala de resultados, siguiendo los tra-
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Hooley (2003), se consideró conveniente pedirles a los 
encuestados que valoraran en qué grado su empresa ha-
bía conseguido alcanzar esos resultados en los últimos 
tres años, también en comparación con sus principales 
competidores. La referencia temporal de obtención de 
los resultados permite estimar la idea de sostenibilidad de 
las ventajas competitivas alcanzadas. La escala de resul-
tados empresariales incluyó medidas relacionadas con 
el mercado, como las ventas y la cuota de mercado, y 
de carácter financiero, como los beneficios alcanzados 
por la empresa. Se trata de indicadores que aparecen 
habitualmente en la literatura para valorar el desem-
peño último de la organización (Tippins y Sohi, 2003; 
Theoharakis y Hooley, 2003; Darroch, 2005; Vorhies 
y Morgan, 2005; Weerawardena et al., 2006) y que, de 
acuerdo con las evidencias del pre-test, pueden ser esti-
madas por las pyme.
Resultados
El análisis de los resultados se realiza en dos fases. En 
primer lugar, se evalúan las propiedades psicométricas 
(fiabilidad, validez convergente y discriminante2) de 
cada una de las escalas de medida empleadas de acuer-
do con las sugerencias metodológicas de Churchill 
(1979) y Anderson y Gerbing (1988). Posteriormente, 
se procede a contrastar las hipótesis reflejadas en el 
modelo conceptual mediante un sistema de ecuaciones 
estructurales. En consecuencia, se recurre al paquete 
estadístico EQS 6.1 en el que se emplea el método de 
estimación de máxima verosimilitud robusto.
Fiabilidad y validez de las escalas de medida
El análisis de la fiabilidad de las escalas se comprueba 
analizando que, en todos los casos, el coeficiente de fia-
bilidad compuesto sea superior al valor recomendado de 
0,6, y que la varianza media extraída (AVE) supere el 
mínimo establecido de 0,5 (Hair, Anderson, Tatham 
y Black, 1998). La validez de concepto de las subesca-
las en su perspectiva convergente se evalúa compro-
bando que los parámetros lambda estandarizados sean 
siempre significativos y superiores al valor 0,5 (Hilde-
brandt, 1987; Gerbing y Anderson, 1988; Steenkamp y 
Van Trijp, 1991). Para determinar el carácter discrimi-
nante, tanto de los conceptos empleados en el modelo 
como de las subdimensiones que integran el construc-
to de aprendizaje, se comprobó que la raíz cuadrada 
del AVE de cada constructo supera la covarianza en-
2   El procedimiento seguido en la obtención de las variables selec-
cionadas para cada escala de medida (revisión de la literatura y 
opiniones de expertos), entendemos que garantiza la validez de 
contenido.
tre éste y cualquier otro del modelo, es decir, que la 
varianza media compartida entre un concepto y sus 
medidas es superior a la varianza compartida entre 
constructos (Fornell y Larker, 1981).
En las tablas 1 y 2 se recogen los resultados del proce-
dimiento descrito para la escala de aprendizaje. El pro-
ceso de depuración de la escala de medida nos obliga a 
considerar dos subdimensiones independientes relacio-
nadas con la obtención de conocimiento externo. La 
primera de ellas agrupa las variables referidas a clien-
tes, mientras que la segunda aúna los ítems referidos 
al mercado en general, entorno y competidores. Esta 
separación puede deberse a las propias características 
inherentes de las pyme, que, ante la falta de recursos, 
pueden encontrar difícil la realización de estudios de 
mercado formales y estructurados o la obtención de 
información sobre los competidores. Este hecho hace 
que para este tipo de empresa sea realmente diferen-
te la generación de información sobre sus clientes (a 
través de sus contactos con ellos) y la obtención de 
información sobre otros factores del entorno que re-
quieren emplear recursos adicionales. Así mismo, el re-
finamiento de las escalas exige prescindir del primer 
ítem, la subdimensión de adquisición de conocimiento 
interno, relacionado con las políticas de I+D. Los da-
tos de inversión en I+D en las empresas españolas, y 
en especial en las pyme, son sustancialmente más bajos 
que los de la media europea, lo que refleja la especial 
dificultad de nuestras empresas más pequeñas para de-
sarrollar internamente labores de investigación. Esta 
circunstancia puede justificar que el ítem no perviva, 
y refuerza la conveniencia de considerar en la creación 
de conocimiento interno el papel de los empleados. En 
cualquier caso, existe validez discriminante entre to-
dos los subconstructos del concepto de aprendizaje y, 
además, las siete subdimensiones resultantes conver-
gen en un único factor subyacente.
La estimación de un modelo en el que las siete di-
mensiones convergen en un único factor global que 
representa el constructo “aprendizaje organizativo” 
ofrece unas medidas de calidad del ajuste adecuadas3 
(S-Bχ2(413) = 651,6908, p = 0,00; BBNNFI = 0,914; 
CFI = 0,924; RMSEA = 0,060), por lo que se puede 
afirmar que el aprendizaje es un constructo unidimen-
sional. En este análisis, las subdimensiones del concep-
to de aprendizaje se representan por la media de los 
ítems que las integran, puesto que cada una de ellas 
cuenta con validez convergente.
3   Valores recomendados: S-B 2(>0,05); BBNNFI (>0,9), CFI 
(>0,9), RMSEA (<0,08). El test de la chi-cuadrado de Satorra 
Bentler (S-B 2) es muy sensible al tamaño muestral, por lo que es 
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Medidas de bondad del ajuste
S-B χ2 (413) = 651,6908 BBNNFI CFI RMSEA
(p= 0,00) 0,914 0,924 0,060
Fuente: Elaboración propia.
TABLA 2. Validez discriminante de las dimensiones de aprendizaje organizativo
ACC ACM ACI DIS IC MEM DESAP
ACC 0,818 --- --- --- --- --- ---
ACM 0,592 0,768 --- --- --- --- ---
ACI 0,501 0,498 0,830 --- --- --- ---
DIS 0,525 0,498 0,573 0,880 --- --- ---
IC 0,473 0,398 0,641 0,768 0,864 --- ---
MEM 0,396 0,348 0,399 0,586 0,619 0,809 ---
DESAP 0,458 0,388 0,624 0,567 0,708 0,648 0,806
Fuente: Elaboración propia.
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En la tabla 3 se muestran las cargas factoriales del 
constructo aprendizaje organizativo y los resultados de 
fiabilidad y validez convergente para el resto de varia-
bles del modelo. En este caso, la única variable que no 
sobrevive al proceso de depuración, tal y como se in-
dica en cursiva en el “Anexo”, es la referida al diseño 
de la oferta. Finalmente, en la tabla 4 se exponen los 
resultados de validez discriminante de los constructos 
que intervienen en el modelo conceptual.
Estimación del modelo causal
Para la estimación del modelo causal se volvió a utili-
zar la técnica de las ecuaciones estructurales y el pa-
quete estadístico EQS para Windows 6.1. En la tabla 
5 aparecen los resultados de la estimación. Como se 
puede observar, los resultados de este estudio confir-
man que el aprendizaje organizativo ejerce un efec-
to directo y significativo tanto en la capacidad de las 
pyme para comercializar un mayor número de inno-
vaciones con un mayor grado de novedad incorpora-
da (H1), como en su capacidad de diseñar una oferta 
con niveles de calidad superiores a los de la compe-
tencia desde un punto de vista técnico y funcional 
(H3). La innovación y la mayor calidad de la oferta 
repercuten así mismo, de modo favorable, en los re-
sultados de las pyme (H2 y H4). No obstante, en el 
caso de la H5, aunque el parámetro causal es positi-
vo, no resulta ser significativo, por lo que no podemos 
afirmar que los mayores esfuerzos innovadores en los 
productos de las pyme conlleven un mayor nivel de 
calidad de su oferta.
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Medidas de bondad del ajuste
S-B 2 (146) = 226,776 BBNNFI CFI RMSEA
(p= 0,00002) 0,946 0,946 0,051
Fuente: Elaboración propia.
TABLA 4. Validez discriminante de las escalas
AO IP CP RE
AO 0,718 --- --- ---
IP 0,483 0,908 --- ---
CP 0,475 0,396 0,742 ---
RE 0,624 0,543 0,584 0,917





























TABLA 5. Efectos del aprendizaje, la calidad e innovación en los resultados de una pyme
Hipótesis Parametro (valor t) Resultado
H1: aprendizaje → innovación de producto 0,52 (5,27) Sig.
H2: innovación de producto → resultados empresariales 0,48 (5,01) Sig.
H3: aprendizaje → calidad de la oferta 0,38 (3,19) Sig.
H4: calidad de la oferta → resultados empresariales 0,23 (2,26) Sig.
H5: innovación de producto → calidad de la oferta 0,20 (1,43) No sig.
Sig. = relación significativa al 0,05.
Medidas de bondad del ajuste = χ2 (144)=229,0265; p =0.000; BBNNFI=0,932; CFI=0,943; RMSEA=0,060.
Conclusiones
Esta investigación ofrece varios aportes a la literatu-
ra sobre aprendizaje organizativo. Primero, el trabajo 
proporciona y valida una escala para medir el grado de 
aprendizaje organizativo de las pyme. Las escalas dis-
ponibles hasta la fecha se han desarrollado fundamen-
talmente para el caso de las empresas de gran tamaño. 
Sin embargo, es necesario prestar atención a otros ti-
pos de organizaciones que, por su gran peso en el teji-
do industrial, juegan un papel esencial en el desarrollo 
económico y social de los países.
En este sentido, aunque a priori existen una serie de 
ventajas importantes para el aprendizaje en las pyme, 
no es menos cierto que también corren mayores riesgos 
relacionados con la adecuada gestión de dicho apren-
dizaje. Así, entre las ventajas para el aprendizaje en las 
pyme, se encuentran sus estructuras más planas, que 
facilitan la proximidad entre sus miembros y la exis-
tencia de canales informales de comunicación. Los ca-
nales informales de comunicación permiten a su vez 
un mayor intercambio de información y experiencias, 
su análisis compartido y el acceso al conjunto de co-
nocimiento acumulado (Senge et al., 1994). También 
la mayor flexibilidad de las pyme les ayuda a detectar 
errores y a aprender de ellos con mayor rapidez (Ar-
gyris y Schön, 1996). Todo ello lleva a que en las pyme 
sea más fácil contar con una cultura organizativa com-
partida que genere un mayor compromiso de los indi-
viduos con la transferencia de conocimiento.
No obstante, durante un proceso de crecimiento las 
pyme pueden encontrarse ante graves dificultades para 
mantener el funcionamiento correcto de los mecanis-
mos de aprendizaje, dado que las redes informales de 
comunicación pueden resultar ineficientes para gestio-
nar todo el conocimiento generado cuando la organi-
zación expanda su actividad. Por otra parte, existen 
estudios que sugieren que en las pyme la transforma-
ción de conocimiento tácito en explícito reside prin-
cipalmente en los propios mecanismos informales de 
comunicación, lo cual tampoco constituye un proce-
dimiento totalmente satisfactorio para extraer todo 
el conocimiento implícito y mucho menos para rete-
nerlo. En este sentido, la memoria organizativa rete-
nida en soporte informático es esencial. Ahora bien, 
también es preciso ser conscientes de que en muchas 
pyme, simplemente se acopian datos sin que ello res-
ponda a una verdadera acumulación de conocimiento, 
porque se carece de una verdadera estrategia de ges-
tión del mismo. Es decir, la utilización de equipos in-
formáticos y la creación de bases de datos no implica 
necesariamente que se incorpore la experiencia ni el 
conocimiento implícito (Hari et al., 2005). Por todos 
estos motivos, se refuerza la utilidad de disponer de 
instrumentos que permitan a estas empresas la evalua-
ción de los niveles de aprendizaje alcanzados, así como 
la reflexión sobre las actuaciones clave en cada etapa 
del proceso de aprendizaje.
Segundo, la investigación destaca la influencia positi-
va del aprendizaje organizativo en la actividad innova-
dora de las pyme. En concreto, el aprendizaje permite 
que estas empresas sean capaces de desarrollar más in-
novaciones y con un grado mayor de novedad incor-
porada que sus competidores, lo que sugiere el logro de 
ventajas competitivas. Es preciso tener en cuenta que 
la mayor parte de las pyme españolas no poseen de-
partamento de I+D y que la gestión de la innovación 
y la tecnología no es una de sus actividades cotidianas. 
Entre los principales obstáculos a la innovación en las 
pyme, se encuentran la creencia en que no es realmen-
te necesaria en mercados maduros, los problemas de 
costes y el desconocimiento de cómo desarrollarla. 
Así, algunos estudios estiman que aproximadamente 
dos de cada tres pyme no son plenamente conscientes 
de la trascendencia de la innovación, ya sea por desco-
nocimiento de la repercusión que tiene en los resulta-
dos empresariales, o por desconocimiento del proceso 
en sí (López y Mielgo et al., 2007). Estos datos hacen 
necesario un cambio de mentalidad en la empresa 
española, y convierte en especialmente valiosa cual-
quier capacidad que promueva la innovación en este 
tipo de organización. De acuerdo con los resultados de 
este estudio, el aprendizaje es un claro antecedente de 
la innovación en las pyme, lo que ratifica su carácter 
de capacidad de orden superior, tal y como se planteó 
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de otras capacidades estratégicas como la innovación 
(Teece et al., 1997).
El aprendizaje permite a las pyme, adicionalmente, 
desarrollar productos con niveles de calidad superio-
res a los de la competencia, lo que de nuevo constitu-
ye una capacidad valiosa en todas las organizaciones. 
Los efectos del aprendizaje en la calidad son, en tér-
minos cuantificables, tan sólo ligeramente inferiores a 
los ejercidos en la innovación, lo que implica que el 
aprendizaje en las pyme genera un esfuerzo bastante 
similar en términos de innovación y de adaptación de 
ésta a las necesidades de los clientes, tanto en lo refe-
rido a prestaciones técnicas, como en lo concerniente 
a las preferencias particulares de los destinatarios de 
la oferta.
En consecuencia, los gerentes de las pyme deberían 
apoyar el proceso de aprendizaje dentro de sus orga-
nizaciones, impulsando la obtención de información 
tanto externa como interna, animando a que existan 
vías de cooperación y comunicación entre los depar-
tamentos y áreas funcionales, estableciendo sistemas 
de recompensas que premien la implicación de los em-
pleados en las actividades de aprendizaje y permitien-
do a éstos el acceso a toda la información relevante 
sobre los clientes.
Como cabría esperar, tanto la innovación como la cali-
dad influyen de forma positiva sobre los resultados em-
presariales en términos de ventas, beneficios y cuota de 
mercado con respecto a su competencia, lo que implica 
la consolidación de su posición de ventaja competitiva. 
Las pyme, en definitiva, deben ver en el aprendizaje 
un instrumento eficaz mediante el cual consolidar sus 
ventajas competitivas, puesto que fomenta la innova-
ción y el desarrollo de productos con mayor nivel de 
calidad. Estas capacidades repercuten, a su vez, en los 
resultados empresariales.
La relación esperada entre esfuerzo innovador en los 
productos comercializados y mayor calidad de los mis-
mos no se confirma con los datos de la investigación. 
Existen algunas evidencias empíricas recientes en este 
sentido, como el estudio de Pajogo y Ahmed (2007), 
en el que la relación entre innovación y calidad es muy 
débil, e incluso no faltan estudios en los que se postu-
la que la relación causal es inversa a la planteada en 
esta investigación (Liang-Hung y Iuan-Yuan, 2007). En 
todo caso, nos encontramos ante un campo de inves-
tigación incipiente en el que cualquiera de los resulta-
dos que se confirme debe entenderse como positivo, 
puesto que comporta un refuerzo mutuo entre distin-
tas fuentes de ventaja competitiva de las pyme.
Limitaciones y futuras líneas de investigación
Entre las limitaciones del trabajo que es necesario te-
ner en cuenta, se pueden destacar las siguientes. Pri-
mero, la información sobre las variables independiente 
y dependiente se ha recogido en un mismo momen-
to del tiempo y de un mismo informante, con lo que 
es posible que se dé un problema de sesgo debido al 
procedimiento empleado. No obstante, cabe señalar, 
por un lado, que este tipo de problema es más proba-
ble cuando se miden constructos que implican fuertes 
sentimientos, como las actitudes, mientras que en el 
caso de las variables de resultado como las utilizadas 
es menos probable que aparezca (Chen et al., 2005). 
Además, en este trabajo se ha tomado la precaución 
de incluir una “separación psicológica” dentro del 
cuestionario entre la parte en la que se interrogaba 
al encuestado por el aprendizaje y aquella en la que 
se le solicitaban los datos de resultados (Podsakoff et 
al., 2003). Esta separación supuso incluir otras cues-
tiones que facilitaban el hecho de que el encuestado 
no vinculara directamente las variables predictora y 
dependiente. En todo caso, hubiese sido especialmen-
te aconsejable introducir retardos en las estimaciones, 
puesto que los efectos del aprendizaje, la innovación y la 
calidad del producto sobre los resultados, pueden apre-
ciarse con mayor justificación a mediano y largo plazo. 
Precisamente, este hecho puede justificar la ausencia de 
significación del parámetro causal entre innovación y 
calidad.
Los trabajos futuros pueden desarrollarse contem-
plando los efectos del aprendizaje en otros tipos de 
innovación, tales como la innovación de procesos 
productivos y los procesos de gestión. Así mismo, la 
calidad de la oferta es sólo una parte de la gestión 
de la calidad que pueden desarrollar las empresas, de 
forma que los efectos del aprendizaje en los sistemas 
integrales de gestión de la calidad, o calidad total, es 
otra línea de investigación que merece ser desarrolla-
da. Finalmente, junto con los resultados empresaria-
les de carácter más general, como los contemplados 
en este estudio, podrían introducirse otras variables 
relevantes, como la satisfacción, lealtad o percepción 
de valor añadido de los clientes, de forma que pudié-
semos profundizar en nuestra comprensión de los me-
canismos mediante los cuales se crean las posiciones 
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Adquisición de conocimiento externo
ACC1= mantenemos encuentros con nuestros clien-
tes para conocer cuáles van a ser sus necesi-
dades futuras 
ACC2= nuestros clientes son una fuente habitual de 
información 
ACC3= preguntamos a nuestros clientes con asidui-
dad lo que necesitan o desean 
ACM1= hacemos estudios de mercado para conocer las 
necesidades de nuestro entorno
ACM2= seguimos el comportamiento y la oferta de nues-
tros competidores para obtener información so-
bre cómo competir
ACM3= utilizamos a nuestros competidores (sus produc-
tos, campañas, etc.) como una fuente habitual 
de información
ACM4= obtenemos información sobre los cambios que 
se producen en nuestro sector 
ACM5= la empresa evalúa lo que hacen sus competi-
dores y adopta aquellas prácticas y técnicas 
que considera útiles 
Adquisición de conocimiento interno
ACI1= la empresa cuenta con una política de investigación 
y desarrollo consolidada (propia o del grupo al que 
pertenezca)
ACI2= se tienen en cuenta las opiniones y sugerencias 
de los empleados relativas a cualquier activi-
dad de la empresa
ACI3= los empleados son una fuente habitual de in-
formación
ACI4= los empleados expresan sus opiniones y hacen 
sugerencias acerca de la forma de gestionarse y 
competir de la empresa
Distribución de conocimiento
DIS1= dentro de la empresa compartimos la informa-
ción generada sobre nuestros clientes
DIS2= se realizan reuniones periódicas para compar-
tir toda la información disponible
DIS3= los departamentos o grupos de trabajo de la 
empresa comparten habitualmente la informa-
ción que acumulan
DIS4= compartir la información es la forma habitual 
de trabajar en la empresa
DIS5= cuando alguien obtiene información relevante 
para el funcionamiento de la empresa, rápida-
mente se distribuye a toda la organización
Interpretación colectiva
IC1= todos los miembros de la organización compar-
ten el mismo objetivo, con el que se sienten 
comprometidos
IC2= el trabajo en equipo es habitual dentro de la em-
presa
IC3= todos los miembros de la organización son per-
fectamente conscientes de cómo contribuyen al 
logro de los objetivos globales de la empresa
IC4= todos los miembros de la organización trabajan 
de forma coordinada
IC5= nuestra empresa busca en todo momento alcan-
zar consenso acerca de cuál es la mejor manera 
de actuar
IC6= ante nueva información nos ponemos de acuer-
do sobre cómo afecta a nuestra empresa
Memoria organizativa
MEM1= la empresa conserva en bases de datos, fi-
cheros, archivos, etc. la experiencia y el co-
nocimiento adquiridos de forma que pueda 
utilizarlos en el futuro
MEM2= la empresa dispone de medios para conservar 
la información adquirida en experiencias pa-
sadas aunque exista rotación en los emplea-
dos
MEM3= los empleados tienen acceso a la información 
acumulada por la organización
MEM4= las bases de datos y los ficheros con la infor-






























DESAP1= revisamos las experiencias pasadas fallidas 
para aprender
DESAP2= nos cuestionamos con frecuencia nuestra 
forma de actuar
DESAP3= los fracasos se analizan como fuente de 
aprendizaje
DESAP4= estamos dispuestos a cambiar nuestra ma-
nera de hacer las cosas en cualquier ám-
bito de la empresa para adaptarnos a las 
nuevas situaciones del entorno
DESAP5= no existen creencias preestablecidas e ina-
movibles sobre la forma óptima de hacer 
las cosas
Innovación de producto
IP1= intensidad de las innovaciones de producto co-
mercializadas








CP6= número de funciones que desempeña el produc-
to
CP7= nivel de servicios asociados con el producto
CP8= diseño
Resultados empresariales
RE1= crecimiento de las ventas
RE2= crecimiento de la cuota de mercado
RE3= crecimiento de los beneficios
